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CAPITULO 14

O PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA ATRAVES
DO BALANCED SCORECARD EM UMA EMPRESA

Rebeka Coelho de Almeida Alves
UFRN

Natal — RN

Lucas dos Santos Costa
UFRN

Natal — RN

RESUMO: Diante da dificuldade de
desenvolvimento estratégico, as organiza¢des
tém buscado novas metodologias, técnicas e
ferramentas para o aprimoramento da gestéao
e aporte para o pensamento estratégico e seu
posicionamento de mercado no longo prazo.
Neste artigo busca-se desenvolver uma analise
do planejamento estratégico de uma empresa
junior da UFRN através da aplicacdo da
metodologia Balanced Scorecard, desenvolvida
por Kaplan e Norton (1997) para organizacées
que desejam integrar as perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos
e de aprendizado e crescimento com foco na
visdo de futuro de forma holistica, bem como
compreender o processo de amadurecimento de
umaempresajuniordiante dousodametodologia
BSC. Fora utilizado um estudo qualitativo e
analise documental para compreensdo do
objeto de estudo. Houve a consideracao de
questbes como expectativa e satisfacdo dos
usuarios, comunicacédo e implementacdo da
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ferramenta, acompanhamento e resultados
enxergados, buscando comparar com o aporte
tedrico previamente esclarecido nas se¢des que
seguem. Pode-se concluir que o presente artigo
alcangou os objetivos exploratérios propostos
que motivaram a pesquisa.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia.

Scorecard. Empresa Junior.

Balanced

ABSTRACT: Faced with the difficulty of strategic
development, organizations have sought new
methodologies, techniques and tools to improve
management and contribute to strategic thinking
and market positioning in the long run. In this
article, we intend to develop an analysis of the
strategic planning of a UFRN junior company
through the application of the Balanced
Scorecard methodology developed by Kaplan
and Norton (1997) for organizations that wish to
integrate financial perspectives, clients, internal
processes and learning and growth with a holistic
view of the future, as well as understanding
the process of maturing a junior company in
the face of the use of the BSC methodology.
A qualitative study and documentary analysis
had been used to understand the object of
study. Consideration was given to questions
such as user expectation and satisfaction,
communication and implementation of the tool,
monitoring and results, seeking to compare with
the theoretical contribution previously clarified
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in the sections that follow. It can be concluded that the present article reached the
proposed exploratory objectives that motivated the research.
KEYWORDS: Strategy. Balanced Scorecard. Junior Enterprise.

11 INTRODUCAO

A aplicacdo de uma metodologia de Planejamento Estratégico deriva de uma
série de fatores extra organizacionais que se alicercam, em suma, as individualidades
dos que compdem a organizagao. Formada por departamentos pluriculturais e com
bases, na maior parte das vezes, excludentes, grande parte das organizagoes,
independentemente da area e setor social que atua, sofre com o ndo alinhamento
organizacional e a departamentalizacdo, bem como com a falta de viséo de futuro e
missdo comuns atodos. Neste sentido, &€ necessaria a ampla disseminacgao e facilitacéo
da implementagcdo por meio de um método que consiga unir os ideais até entédo
departamentalizados e quase sempre confrontantes, impedindo o bom desempenho e
crescimento da organizagao.

O Balanced Scorecard (BSC) surge no final do século XX com bases que
sugerem a aplicagdo do Planejamento Estratégico de forma integrada quanto aos
departamentos e areas nao-afins da organizacdo e alinhando gestédo e estratégias
nas mais variadas tipologias organizacionais. Atuante no longo prazo, o BSC ainda
sofre por ser uma proposta metodoldgica cara e de dificil implementagcao e percepcéao
de seus resultados no curto prazo as organizagdes que buscam desenvolvimento,
e, portanto, s&o comumente desencorajadas nos ambientes empresariais de baixa
maturidade organizacional.

Compreender o desenvolvimento histérico do planejamento estratégico pautado
no Balanced Scorecard nas organizagdes de baixa maturidade organizacional se
faz, portanto, relevante para desenvolver, em pesquisas e estudos futuros, novas
metodologias que facilitem sua implementagdo em organizagbes como a do caso
explorado. Neste sentido, o presente artigo tem como objetivo compreender o
desenvolvimento da metodologia Balanced Scorecard em uma organiza¢gdo com baixo
nivel de maturidade e analisar, explorando documentos e entrevista, como se da seu
processo de implementacgao, dificuldades e resultados obtidos até 0 momento. As
sessdes que seguem tém funcéo de facilitar a absor¢cdo do conhecimento acerca do
tema para posterior analise ambiental com maior aporte tedrico permeando desde
0 surgimento e bases levantadas por teéricos como Mintzberg no que diz respeito
aos conceitos de planejamento e estratégia ao desenvolvimento de um ferramental
metodoldgico de ampla comunica¢édo como o BSC, criado por Kaplan e Norton, sendo
esta metodologia a maior norteadora do presente trabalho.
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2 | REFERENCIAL TEORICO

Desde os primérdios da humanidade e nos mais variados campos do conhecimento
€ possivel perceber o desenvolvimento do ato de planejar e do uso da estratégia.
Para Mintzberg et al. (1998) a estratégia tem pelo menos cinco distintas definicdes
(para néo citar 10 ou mais segundo as escolas estratégicas). Neste sentido, € preciso
compreender que estratégia é algo de dificil definicdo e unanimidade perante os mais
renomados teodricos da administracdo. Contudo, uma associagao € certa: estratégia e
planejamento estao sempre vinculados um ao outro independente do ramo de estudo
ou atuacao a que se ligam. Nao h4, portanto, como aplicar o plano ou desenvolver um
planejamento sem que este tenha ao menos um pilar estratégico em sua formulagao.

Porter (1980 citado por NICOLAU, 2001) define estratégias competitivas como
atitudes proativas ou reativas no intuito de estabelecer um posicionamento de mercado
seguro, para que as organizacdes possam confrontar as forcas competitivas externas
que a ameagam, sempre objetivando um maior retorno sobre o investimento, enquanto
qgue para Kaplan e Norton (1997), a estratégia deve ser a unidade em visao holistica
da organizacéo.

Neste estudo, sera utilizado como base de analise, as definicbes derivadas por
Kaplan e Norton (1997) através da metodologia desenvolvida (Balanced Socrecard),
bem como suas perspectivas basicas, apresentadas nas proximas subsecdes. Como
complemento teédrico, buscando entender o panorama sociocultural da empresa janior
para melhor exploracao da teméatica e futura analise de dados, sera, também, abordada
a perspectiva de formulagcao organizacional por e para estudantes.

2.1 Balanced Scorecard

Fomentado por Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard vem para
desenvolver e elevar o patamar da estratégia no ambiente organizacional e, neste
sentido, busca trazer uma nova realidade e perspectiva aos gestores das organizagoes
que se propuserem a utilizar a metodologia. E clarividente, dada as circunstancias
das empresas na ultima década do século passado com o desenvolvimento da era
da informacéao e aceleracao digital do século XXI, a necessidade de uma difusdo em
grandes dimensbes organizacionais das demais fases estratégicas que compdem um
empreendimento.

Neste sentido, Kaplan e Norton instituem o desenvolvimento e alinhamento
holistico organizacional, trazendo como pilares tao importantes quanto o financeiro, o
desenvolvimento de Processos Internos, Aprendizado e Crescimento e Clientes para
gestdo. Para os autores, “o Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de
comunicacéo, informacao e aprendizado, ndo como um sistema de controle” (KAPLAN
& NORTON, 1997, p. 25). Neste sentido, o BSC busca instaurar uma comunicagéo
clara com métricas e objetivos mensuraveis que sejam compreendidos por todos 0s
colaboradores de uma organizacdo. Quando pensado em fatores estratégicos como
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Misséo, Visao e Valores, o BSC busca estabelecer conexdes da parte com o todo
de forma que haja sinergia entre realidade e teoria, trazendo o desenvolvimento da
compreensao holistica da organizagao por cada parte colaboradora.

Outro fator de grande relevancia organizacional para o BSC esta voltado para
0 que tange a suscetibilidade da organizacdo perante os fatores que impedem o
desenvolvimento, sdo os Fatores Criticos de Sucesso organizacionais. Os Fatores
Criticos de Sucesso sao responsaveis por definir quais pontos sdo considerados
gargalos organizacionais e podem vir a impedir seu desenvolvimento. Comumente
tratados como questdes de qualidade organizacionais, 0s gargalos s&o mais que
meros pontos criticos internos. Os fatores criticos de sucesso devem ser levados ao
patamar estratégico levando em consideracéao a teoria das restricdes, que preconiza o
alinhamento a partir das questdes mais propensas a falha ou retragdo organizacional.
Em suma, os Fatores criticos de sucesso sao aqueles que podem reduzir ou cessar
o desenvolvimento de demais fatores organizacionais e impedem o alcance dos
resultados de metas para o atingir objetivos estratégicos.

Associados aos Fatores Criticos de Sucesso, estdo a definicdo do mapa
estratégico, englobando todas as perspectivas metodolégicas do BSC (financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) de forma alinhada e fluida
seguindo um sistema de gestao condizente com arealidade organizacional, e os KPIs ou
indicadores de performance organizacional, que trabalham as métricas da organizacéo
para o atingimento dos objetivos. Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores ou
vetores de desempenhos séo indicadores de tendéncias (leading indicators) voltados
para determinada area organizacional que, quando combinados corretamente, formam
um Balanced Scorecard de exceléncia: um bom Balanced Scorecard deve ser uma
combinacao adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores
de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de
negoécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156).

Para uma boa formulagéo e implementacao do BSC na organizacéo, € importante
entender a necessidade de estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre os
processos. Segundo Kaplan e Norton “O Balanced Scorecard deve ser visto como a
instrumentacdo de uma estratégia unica” (1997, p.169), devendo ser compreendido
assim independentemente do numero de indicadores atrelados ao processo de
formacéo de cada uma de suas perspectivas organizacionais. O BSC é, antes de mais
nada, uma metodologia holistica e propulsora de uma visao uniforme dos resultados a
serem obtidos em todos os niveis organizacionais.

2.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores financeiros como o Retorno sobre
o Investimento (ROI, do inglés Return on Investment), Lucratividade e outros sao
responsaveis, em grande maioria, pela baixa adesao ao pensamento estratégico de
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longo prazo. As organizagdes despendem grande parte do seu tempo para averiguar
novas formas de reduzir custos através de cortes de gastos que tém retorno financeiro
a curto prazo, mas que podem minar oportunidades em outras areas organizacionais
gue deixaram de ser impulsionadas no longo prazo para atender a um unico indicador
financeiro.

Neste sentido, o BSC vem integrar as demais perspectivas organizacionais e
conflui-las para analises financeiras de longo prazo, sendo esta, a ultima perspectiva
a ser analisada, mas, nao por isso, menos importante que as demais. A perspectiva
financeira deve ser analisada em sentido decrescente e alongo prazo. Ha a necessidade
de desenvolvimento em cascata dos indicadores, que devem ser, na mesma medida,
equivalentes para analises setoriais, mas que sejam equiparados para analises globais
para que estejam condizentes com a metodologia do Balanced Scorecard. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 24): as medidas financeiras sao inadequadas para orientar
e avaliar a trajetOria organizacional em ambientes competitivos. Sao indicadores de
ocorréncias (laggings indicators) incapazes de captar grande parte do valor criado ou
destruido pelas acdes dos executivos no ultimo periodo contabil.

Neste sentido, é necessaria a vinculacdo dos objetivos financeiros aos
indicadores estratégicos da organizacao, que podem variar do crescimento a liquidacéo
organizacional. De maneira simplificada, Kaplan e Norton (1997) definiram trés etapas
estratégicas para alinhamento financeiro: Crescimento, onde “serao os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos
de clientes e regides” (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 51) os principais objetivos
globais desta fase; Sustentacdo, onde ha o interesse na manutencéo organizacional
sem grandes escalas de crescimento e investimento e onde “a maioria das unidades
de negécios na fase de sustentacado estabelece objetivos financeiros relacionados a
lucratividade” (KAPLAN & NORTON, 1997, p.51); e, por fim, colheita, que é a estratégia
mais utilizada pelas organizagdes com alto grau de maturidade organizacional e que n&o
dependem de altos investimentos financeiros. “Os objetivos financeiros globais para
empresas que se encontram na fase de colheita seriam o fluxo de caixa operacional
(antes da depreciacao) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro” (KAPLAN &
NORTON, 1997, p. 52).

2.1.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente representa a fonte externa de receitas, identificando os
segmentos de mercado visados e medidas para o éxito da empresa. Aidentificacdo dos
fatores que sdo importantes para os clientes é uma exigéncia do BSC, e a preocupacgao
desses situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e
servico. Em termos de indicadores ha, além da participacao de mercado, a aquisicao,
retencao, lucratividade e nivel de satisfacdo dos clientes. Segundo Kaplan e Norton
(1997), a perspectiva do cliente permite aos executivos identificar segmentos de
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clientes e de mercado nos quais as unidades de negdcio possam competir, bem como
definir medidas de desempenho. Além disso, propdem que a perspectiva do cliente
seja montada visando aos seguintes pontos:

e Participacao de mercado: representacéo da proporcao de vendas da unidade
de negdcio no mercado em que atua, com base em nimero de clientes, capital investido
e unidades vendidas;

e Retencdo de clientes: acompanhamento, em numeros absolutos ou relativos,
do percentual de clientes com os quais a unidade de neg6cio continua mantendo
relacbes comerciais;

e Captacdo de clientes: medicdo, em termos absolutos ou relativos, do
percentual de clientes novos ou de novos negdécios;

e Satisfacéo dos clientes: registro do nivel de satisfagdo dos clientes em relacéo
a critérios preestabelecidos de desempenho ou valor agregado.

e Lucratividade do cliente: medi¢ao da lucratividade da empresa nos negdcios
com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas
especificas requeridas para atender esse cliente ou mercado.

2.1.3 Perspectiva Interna

E a perspectiva das pessoas que executam as atividades da organizacdo. Os
processos internos sdo as diversas atividades realizadas dentro da empresa que
possibilitam desde a identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes.
Nesta perspectiva, os executivos identificam os processos internos criticos nos quais
a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade
de negdcios ofereca as propostas de valor, capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de
gerar lucro. As medidas de processo interno, segundo Kaplan e Norton (1997), devem
ser voltadas para privilegiar aqueles mais impactantes na satisfacao do cliente e no
alcance dos obijetivos financeiros da empresa. Sao trés os principais processos:

e Inovacdo: Consiste na pesquisa das necessidades reais e futuras dos

clientes-alvos; em seguida a producéo sera voltada para satisfazer as necessidades
identificadas.

e Operacéo: as principais medidas operacionais sao custo, qualidade e tempo
de resposta. Esta etapa inicia com o recebimento do pedido e termina com a entrega
do produto ou servico.

e Poés-venda: tem grande influéncia no processo de criagdo de imagem e
reputacdo da organizacao na cadeia de valor do cliente. Inclui treinamentos, garantias,
consertos, devolucdes e processamento de pagamentos.
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2.1.4- Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

As trés principais fontes para proporcionar o aprendizado e o crescimento
da organizacdo sao: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Essa
perspectiva é a base para a obtengcao dos objetivos das outras, e representa o ponto
de maior interesse do CEO e dos arquitetos do plano de negécios de longo prazo. Ela
também identifica os recursos de que a empresa deve dispor para conseguir fazer com
gue seus processos internos criem valor para clientes e acionistas. Sdo considerados
indicadores importantes: nivel de satisfacéo, rotatividade, lucratividade, capacitacéao e
treinamento dos funcionarios, além da participacdo dos mesmos com sugestées que
gerem reducéo de custos ou aumento de receitas.

2.2 Organizacoes Estudantis Voluntarias

O ambiente universitario é palco de transformacdes sociais e os alunos tém a
capacidade de exercer um papel central nessas transformacdes. Visto que muitos
nao satisfazem seus desejos pessoais com a mera presengca em sala de aula,
acompanhando aulas expositivas ou com baixa interacao, alguns vao além: partem em
busca de realizacéo, crescimento pessoal e participacao ativa nas mudancas sociais
de seu tempo. Segundo Baker et al. (2008), estudantes que se envolvem em atividades
extracurriculares durante a universidade conseguem um desempenho superior aos
gue apenas assistem as aulas. O conceito de associa¢des estudantis foi afirmado por
Wenger (2002) como um conjunto de pessoas que possuem preocupacao e estima
relacionadas a um determinado assunto, buscando aprofundar seus conhecimentos
de forma integrada e continua.

A construcao de qualquer organizacdo bem-sucedida € dificil, mas conseguir
iISSo em uma organizacdo estudantil é ainda mais complicado, devido a frequente
mudanca dos seus membros associados. Uma organizac¢do estudantil pode fornecer
uma estrutura de apoio informal, de orientacdo e amizade, centrada em uma série
de eventos sociais. Tais eventos sdo essenciais para 0 sucesso de uma organizagcao
estudantil, assim como o apoio institucional da universidade, faculdade e departamentos
(FRIEZE & BLUM, 2002). Sua principal importancia, segundo Wilhelm e Perrone
(2012), esta em proporcionar oportunidade para desenvolve, através de atividades
extracurriculares, o perfil que o mercado de trabalho requisita.

31 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente artigo buscou analisar qualitativamente a organizacdo por meio de
um Estudo de Caso dirigido. Na primeira fase, o desenvolvimento se deu por uma
pesquisa exploratéria. Segundo Malhotra et al. (2005, p. 55) a pesquisa exploratéria
precisa ser flexivel e ndo estrutural”. Neste sentido, pensando em absorver ao maximo
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todas as linguagens verbais e n&o verbais, fora elaborado com base nos roteiros de
Niven (2005) e Kaplan e Norton (1997), que sao amplamente utilizados cientificamente
e previamente validados, um roteiro semiestruturado aplicado em entrevista realizada
por meio eletrbnico com o principal cargo da organizacao em questao para absorcéao
de linguagens verbal e ndo-verbais de dados primarios.

A entrevista com a Presidéncia Executiva da empresa em questéo durou cerca
de uma hora e abordou questdes relativas a implementacéo e historico do BSC na
organizagao, que serao apresentados na secao subsequente, bem como acerca dos
resultados enxergados na atualidade pelos colaboradores, segundo seu principal porta-
voz. Na segunda fase, houve a coleta de dados secundarios internos que segundo
Malhotra et al. (2005, p. 77) “os dados internos sédo gerados dentro da organizacéo
para a qual a pesquisa estd sendo realizada”. Esta coleta de dados secundarios
internos permitiu 0 desenvolvimento de uma analise documental do material enviado
e autorizado a ser utilizado na presente pesquisa cientifica pela empresa em questao.
O material coletado fora um compilado do Planejamento Estratégico, contando com
missao, visdo, valores, objetivos organizacionais e KPls, formulados, utilizados e,
teoricamente internalizados pela equipe.

41 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Histérico Da Organizacao

A Empresa analisada no presente artigo possui carater voluntario e estudantil e,
por isso, possui um viés diferenciado na utilizacdo da Metodologia desenvolvida por
Kaplan e Norton. As EJs, sigla amplamente utilizada no Movimento Empresa Junior e
que quer dizer “Empresa Junior”, foram consideradas durante mais de duas décadas
uma anomalia juridica até a sanc¢ao da Lei de Empresa Juniores em 2015, passando a
considerar o termo juridico “Empresa Junior” para fins contabeis, juridicos e financeiros,
e ndo mais a caracterizacédo destas enquanto Associacao Civil Sem Fins Lucrativos.
Neste sentido, o Movimento Empresa Junior se solidificou diante do cenario nacional.

A Empresa Junior estudada no artigo possui sete anos de fundagédo e conta
com 13 membros em sua atual formacédo dentre as diretorias executivas de
desenvolvimento, presidéncia, administrativo financeiro, marketing. O turnover de
organizagbes voluntarias e universitarias com cunho educacional € comumente
elevado em comparagado com empresas seniores, gerando, muitas vezes, quebras de
gestao nos cargos eletivos. No caso da EJ estudada, os cargos de niveis estratégicos
sa@0 0s Unicos eletivos e, portanto, os unicos que podem haver quebra de gestao,
dificultando o processo de implementacao do planejamento estratégico com base em
qualquer ferramental. Historicamente, a organizagcéo passou por uma série de quebras
de gestdo, mas o foco deste artigo se dard no biénio 2016-2017, quando houve a
primeira aplicacao do BSC em concomitancia a uma reestruturagdo ainda no primeiro
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semestre da gestdo 2016, onde houve quebra de gestdo em trés cargos, dentre eles,
a presidéncia executiva.

4.2 Discussao dos Resultados

A coleta de dados foi elaborada através de uma entrevista virtual com duragao
de cerca de uma hora com o atual Presidente Executivo da Empresa Junior estudada

e seguiu um roteiro semiestruturado com as questdes descritas no Quadro 1:

Questao Aberta

Resposta do Gestor

Ano de Implementagao
do BSC

Foi timidamente implementado na Gestao 2016, depois da quebra
de gestao em fevereiro, onde deu-se inicio a uma reestruturagéo
organizacional que contou com a extingcdo de uma diretoria de
projetos.

Como se deu a
formulacao de Diretrizes
Estratégicas em um
primeiro momento

Numa primeira fase, ndo foi desenvolvida uma pesquisa de
mercado e o core business era pouco visado na estratégia. O
Histdrico da organizacéo nao permitia 0 bom desenvolvimento da
estratégia devido a baixa gestdo do conhecimento pelas quebras
de gestdo. A unica preocupacao era fazer a consultoria e vender
muito para aumentar o faturamento, sem nenhum discernimento.

Como se deu a
formulacdo de Diretrizes
Estratégicas em um
segundo momento

A organizacdo tomou por base a ampla orientacdo dada ao
Movimento Empresa Junior pelas federagbes e utiliza o Ticket
Médio como principal referéncia as quatro perspectivas do BSC.

Quemforamosprincipais
colaboradores na
primeira implementacéo

A tentativa de implementacdo do BSC foi estimulada pelo
ex-presidente executivo como proposta de gestdo e foi
desenvolvido em um dia de imersdo com toda a empresa num
PEP (Planejamento Estratégico Participativo), mas os membros
nao possuiam instrucdo suficiente para desenvolvé-lo e nao foi
utilizado por muito tempo.

Houve embasamento

prévio

Atualmente o BSC foi reformulado com base em ebooks e
leituras mais didaticas em portais como Endeavor, Luz Planilhas
inteligentes e Syhus Contabilidade, Treasy Planejamento e
Controladoria. Nenhum conhecimento prévio sobre Kaplan e
Norton foi citado. Também foram feitos muitos benchmarkings
com outras Empresas Juniores que ja utilizavam o BSC.

Quem controla e analisa
o BSC

O Controle do BSC é feito pelo presidente executivo, mas
o preenchimento € feito com base nos objetivos fechados
em diretoria com os consultores de cada area de atuacao
organizacional. O presidente tem papel de alinhamento e revisao
e cada diretor colabora e controla seu departamento.

Qual a principal
mudanca na
implantacao do
BSC neste segundo
momento

Antes nado havia nenhum método de acompanhamento e
embasamento prévio. Hoje a organizagéo conta com um sistema
de gestédo (pontos da cultura organizacional, perspectivas com
objetivos, metas e KPIs, projecdes estratégicas, mapa estratégico
e planos de acé&o), conta com uma intranet onde os membros
acompanham os objetivos e entendem como participaram na
conquista e também com a gestdo a vista em sede com os
principais KPIs. Todos esses fatores facilitaram a comunicacéo
na empresa junior e disseminaram a gestdao do conhecimento.

Como é a gestao de
indicadores

Ha auditoria mensal, desdobramentos mensais das metas com
base no breve histérico construido de desempenho organizacional
e todos os indicadores sao ligados pelo ticket médio, desde
clientes até o financeiro.
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Para a presidéncia,
qual a perspectiva mais
importante e qual a mais
dificil de ser mensurada

A perspectiva financeira € a mais importante pois se ndo ha
caixa, a EJ corre o risco de falir. A mais dificil de mensurar é
aprendizado e crescimento devido ao ao indice na quebra de
gestéo e baixo percentual de mapeamento de processos da area
de desenvolvimento humano.

Quais o0s beneficios
percebidos na
organizacdo no curto
prazo

Direcionamento e alinhamento da Diretoria Executiva com as
metas e alinhamento de clima e cultura na empresa. Todos hoje
em dia possuem uma viséo holistica. O suporte da Federacéo
e da Confederacao com auditorias constantes estimulam este
alinhamento e desenvolvimento interno

Quais os beneficios
percebidos desde o
comeco de 2016, no
longo prazo

Foco em Resultado foi o principal legado percebido num
longo prazo e os pilares da cultura organizacional também se
fortaleceram. Ha a perspectiva de continuidade para o proximo
biénio da gestdo do conhecimento e enfraquecimento das
quebras de gestao.

Como se deu a revisao
do P.E.

Ja houve revisao na consolidacéo do sistema de gestéo e havera
uma nova revisdo em maio. Em tese, as revisoes sao semestrais,
com a entrada de novos membros do programa trainee nos

Cursos de Formacao (imersao de dois dias).

Quadro 1 — Entrevista com Gestor
Fonte: Pesquisa (2017)

Além do desenvolvimento da entrevista, onde houve a coleta de linguagens
verbais e ndao-verbais, a empresa janior, na figura de seu atual presidente, forneceu o
documento consolidado do Planejamento Estratégico elaborado com base no Balanced
Scorecard para o biénio 2016-2017 e o mapa estratégico para analise documental da
presente pesquisa qualitativa.

4.1.1 Analise Documental

Na analise documental do mapa estratégico e do Planejamento Estratégico, foi
possivel perceber que apesar de ter um bom desenvolvimento dos principais pilares,
ainda ha a necessidade de estruturacdo do BSC, pelo menos no que tange a teoria
analisada. Ha sistemas de razoavel qualidade e a metodologia foi aplicada de forma
extremamente visual, para absorcao e gestao do conhecimento, contando com uma
breve explicacdo de cada etapa aos apreciadores do conteudo.

Se feita uma analise mais aprofundada do conteudo dos pilares aplicados, pode
ser notada demasiada imaturidade organizacional para o desenvolvimento de simples
questbes como a formulagao de missdo, que n&o contém nenhuma medida palpavel e
pode ser sentida holisticamente como iluséria. Neste sentido, a Empresa Junior ainda
necessita de um maior aporte técnico.

4.1.2 Analise de Ambiente e Aplicabilidade do BSC

Analisando o ambiente e a aplicabilidade do BSC, é notavel que, por ser
considerada uma organizagdo sem fins lucrativos e com fins educacionais, a Empresa
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Junior necessita de uma maior estabilidade. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 188),
“a perspectiva financeira, no entanto, representa uma limitagéo, ndo um objetivo, para
as instituicées sem fins lucrativos” e, neste sentido, podem desenvolver-se em outras
perspectivas, ndo se limitando ao uso do BSC enquanto uma metodologia fechada
e inflexivel. Na EJ estudada, no entanto, se analisada a fase estrutural em que se
encontra, podemos perceber, com base no aporte tedrico desenvolvido no subitem
“Perspectiva Financeira”, que se encontra em fase de crescimento, carecendo de maior
desenvolvimento e investimento de recursos para solidez estratégica e fundamentagéo
de cada perspectiva que se propuser a seguir.

Ha, por fim, uma ultima anélise a ser feita: a Empresa junior, apesar de pouca
bagagem estratégica e grandes desafios relacionados a gestéo, possui um fator de
extrema relevancia e mérito que é a difusao holistica e conscientizacao dos membros
guanto a importancia do pensamento estratégico e da capacidade de desenvolvimento
propiciada pelo Balanced Scorecard de Kaplan e Norton.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou conhecer os fundamentos dos pilares do planejamento
estratégico, passando pelo levantamento teérico de Porter e Mintzberg, grandes
referéncias na disciplina de estratégia, além de Kaplan e Norton com um maior nivel de
detalhamento da metodologia BSC, visto que representa o objeto de estudo, onde foi
estudado o caso de uma Empresa Junior que implementou o Balanced Scorecard. Os
dados primarios coletados via entrevista roteirizada e dados secundarios sob analise
documental interna foram analisados qualitativamente.

Analisando o intuito do trabalho e comparando com os resultados obtidos, o
presente artigo conseguiu alcangar o objetivo ao qual se propés inicialmente, explorando
uma organizagcdo fundamentalmente imatura, compreendendo sua formacao, e
analisando como se da o desenvolvimento metodologico no presente caso. O BSC,
apesar de ser uma boa escolha, encontrou algumas limitagcées diante de algumas
perspectivas, 0 que nédo inviabiliza o presente estudo, mas confirma que ainda ha a
necessidade de facilitadores para organizagdes menos articuladas ou imaturas.

Surgem como propostas de estudos conhecer o processo de formulagcdo da
estratégia de outras empresas juniores no intuito de formular um “estado da arte” da
pesquisa na area, até mesmo para conhecer certas tendéncias e especificidades de
atuacéo e apropriacao da estratégia no ramo. Trabalhos futuros também podem trazer
modelos de planejamento adaptados a realidade dessas organizacgdes.
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